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INTRODUCCIÓN 
La atención al cliente es considerada un factor fundamental en toda 
organización cuya finalidad sea satisfacer las necesidades del consumidor, 
a través de sus productos, bienes o servicios. 
La atención se ha constituido en operaciones, beneficios o ayudas que se 
ofrecen en ventas o se proporcionan junto con la venta del producto. La 
atención concentrada en la satisfacción del cliente, mejora la posición 
competitiva de la empresa, garantizando de paso su permanencia en el 
mercado, su crecimiento y la generación de utilidades. 
Por ello se consideró clave para la empresa Pollos Altair formular y 
desarrollar un programa estratégico de servicio al cliente, de tal forma 
que le facilite aprovechar sus ventajas competitivas, en beneficio de una 
clientela cada vez más satisfecha. 
El programa tiene la capacidad no solo de retener a los clientes actuales, 
sino atraer nuevos, con el consecuente aumento del nivel de ventas. 
El estudio comprendio una auditoría de las capacidades y procedimientos 
actuales atención al cliente. Así mismo, determinó el nivel de satisfacción 
e insatisfacción de los cliente vigentes, como un elemento básico para 
conocer la eficacia del servicio. 
También se diseíro' la estructura administrativa, definiendo las funciones y 
estableciendo el plan de cargos. Por último, se hicieron los cálculos 
presupuestales estratégicos para conocer los costos financieros del 
programa. 
Para finalizar, se espera haber formulado un programa ajustado a las 
necesidades de la empresa Pollos Altair, que le permita elevar el nivel de 
satisfacción de sus clientes y mejorar su posición competitiva. 
Antecedentes. Desde épocas muy antiguas, el cliente es el centro de 
negocios. En los últimos tiempos, el cliente ha ganado mayor importancia y 
protagonismo, los escritos al respecto son abundantes y con grandes 
contenidos que explican métodos y técnicas de cómo llamar su atención 
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hacia un producto determinado, cómo capturarlo y mantenerlo mediante 
estrategias de venta. 
El mundo cambia vertiginosamente, las economías se han globalizado, los 
productos se estandarizan, los monopolios tienden a desaparecer, pasando 
rápidamente a mercados con muchos productos y muchos clientes, incluso 
los escritos han cambiado, hoy en día se enfocan hacia el servicio al 
cliente, la importancia del servicio, el servicio inherente al producto y la 
posventa. El reto es encontrar una estrategia que permita a las empresas 
construir una ventaja competitiva que los diferencie de los demás; esa 
estrategia se constituye en lograr la excelencia del servicio al cliente, en 
establecer un método sistemático que le permita ponerse en contacto 
directo con los clientes, de tal manera que el conocimiento que se tenga 
de ellas desarrolle una ventaja competitiva. 
El servicio al cliente está constituido, por todos los detalles que se deben 
tener en cuenta al momento de satisfacer al cliente. El ritmo de la vida 
de la sociedad actual exige mayor rapidez y eficacia en todo momento, 
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exige el pleno convencimiento que el cliente obtendrá la satisfacción plena 
de sus necesidades. 
Estudios recientes, como los de Sewell Carl y Jacques Harovitz, 
demuestran que la única manera de conservar los clientes es mantenerlos 
satisfechos. Sin clientes se desvanecería la posibilidad de obtener 
ingresos, participar en el mercado y rendimiento de la inversión. La 
concentración en el cliente y en los servicios que éste recibe, es la nueva 
tendencia de la teoría administrativa. 
Las investigaciones han permitido lograr grandes avances no solamente en 
la satisfacción de los clientes que ya se tienen, sino también en la 
conquista de nuevos clientes, a través de efectivas y económicas 
estrategias de mercado, como la publicidad persona a persona, el diseño 
de nuevos productos que satisfagan las necesidades cambiantes de los 
nuevos usuarios y la reducción de costos imputables a clientes 
insatisfechos, como la resolución de quejas y el procesamiento de 
reclamos de garantía. 
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El nivel de satisfacción del cliente es directamente proporcional a la 
diferencia entre el desempeñó percibido ( no el desempeño real) de una 
organización y las expetactivas ( no las necesidades) del cliente. En las 
relaciones de hoy sus expectativas se incrementan a cada paso. El 
desempeño de ayer era sobresaliente, hoy escasamente satisface 
requerimientos y mairana serví inapropiada. 
La satisfacción del cliente debe ser una de las consideraciones básicas en 
el proceso de planeación estratégica. „Según estudios de Ernst Young 
"entre 20 y 30% de los negocios en Canadá, Alemania y EEUU. relegan la 
satisfacción del cliente y le dan mayor prioridad en el proceso de 
planeación ". 
En la actualidad, la satisfacción del cliente es la última tendencia en el 
Japón. Las organizaciones más importantes han establecido 
departamento dedicados a mejorar este aspecto. En campos como títulos 
valores, servicio de restaurante y seguros de vida, los líderes japoneses 
reconocen que no es suficiente la calidad definida como confianza en el 
producto. Los japoneses consideran a J.D. Power III como el padre de la 
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satisfacción al cliente. Es interesante observar que siete de las diez 
mejores organizaciones catalogadas en cuanto a la satisfacción al cliente 
se encuentra en la industria de servicios. Esta cifra es inusualmente alta 
comparada con el desempeño de las organizaciones norteamericanas de 
servicios. 
De cualquier manera, la clave para la satisfacción del cliente son 
productos superiores, personal excelente de ventas y despacho y servicio 
superior de post - venta. 
Para esta investigación se tuvo como objetivo general: Diseñar un 
sistema integral de atención al cliente en la organización avícola Pollos 
Altair, como una estrategia competitiva que le permita aumentar el nivel 
de satisfacción de los clientes, ampliar la participación en el mercado y 
generar mayor utilidades. 
Los objetivos específicos: 
Evaluar las capacidades internas y procedimientos actuales de la 
atención al cliente. 
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Medir el nivel de satisfacción o insatisfacción de los clientes. 
Diseñar la estructura organizacional del programa, funciones y plan 
de cargos. 
Efectuar la presupuestación estratégica requerida para implementar 
el programa. 
Se justificó esta investigación porque: El servicio al cliente es un factor 
de gran importancia para toda empresa, ya que es fundamental para el 
incremento de las ventas, independientemente del tipo de bien o servicio 
ofrecido. 
El conocimiento pleno de los clientes representa una ventaja competitiva, 
que aplicada en forma estratégica le permite una mayor cobertura del 
mercado y por ende, un incremento en sus utilidades, siendo esta última la 
razón de ser de toda empresa. 
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A nivel mundial el servicio al cliente constituye una estrategia 
fundamental para el crecimiento de toda empresa y estas realizan 
grandes inversiones en investigaciones y nuevas tecnologías, tendientes a 
mejorar la prestación del servicio. 
En Colombia esta tendencia aun está en proceso de desarrollo. Es así 
como el Estado ha expedido normas relativas al tema, buscando que las 
distintas entidades públicas presten un mejor servicio. La ley 10 de 1990 
exige que la red hospitalaria tenga en cada ente una oficina de atención al 
cliente, la ley 142 de 1996 o de servicios públicos domiciliarios hace lo 
mismo, mientras que las Superintendencias Bancarias y de Industria y 
Comercio obligan a las entidades bajo su vigilancia y Supervisión el 
mejoramiento continuo de la calidad de sus servicios. 
El Instituto Colombiano de Normas Técnicas y de la Calidad - ICONTEC 
promueve básicamente que los consumidores reciban una mayor atención y 
un producto de más calidad. Pero también las empresas saben que estos 
factores representan ventajas competitivas, que si son bien aprovechadas 
évt.gc.„  
les permitirán una mayor participación en el mercado. Por eso/ 
( 
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empresas en Colombia y en Santa Marta, han implementado programas de 
servicio al cliente, como una estrategia esencial de competitivídad. 
El decreto 3075 de 1977, expedido por el Ministerio de Salud Pública, 
reglamenta todas las etapas de producción y servicios conexos de la 
actividad avícola en Colombia. Esta reglamentación es requisito previo 
para la obtención de la certificación HACCP, cuya posición garantiza la 
inocuidad del producto, y es muy importante por el reconocimiento de la 
Organización Mundial de la Salud - 0445 y la organización Mundial del 
Comercio - OMD 
No obstante, la importancia de la temática, en el programa de 
Administración de Empresas, es poca la relevancia que se le ha dado. Solo 
se conocen tres investigaciones, todas concentradas en entidades 
públicas: Banco Central Hipotecario, Universidad de/Magdalena y Hospital 
Central de Santa Marta. Llama la atención que no existe ninguna relación 
con la empresa privada. 
La empresa Pollos Altair. cs la única certificada en Santa Marta. 
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Un programa de atención al cliente, representa para Pollos A Itoir no solo 
mantener el volumen de clientes actuales, 330 catalogados como 
intermediarios o tenderos, que a su vez se encargan de hacer llegar el 
producto a 8250 consumidores finales 2 aproximadamente, sino 
incrementarlos aún más, generar más ventas y aumentar las utilidades. El 
programa además, permitirá crear nuevos empleos para la región, elevando 
la capacidad de ingresos de la población. 
La Universidad del Magdalena se beneficiará porque hará a través, de la 
investigación, un gran aporte al sector productivo de la ciudad, tal como 
debe ser en su función de ente académico e investigador. 
Las limitaciones presentadas en esta investigación fueron: 
La dificultad para tener acceso a información consideradas por los 
socios como confidencial, fue una limitante para formular el 
programa más ajustado a las necesidades de la empresa. Aunque 
esta situación no impidió su realización, si exigió una labor de 
convencimiento a los socios para su suministro en forma veraz y 
2 Información suministrada por la Empresa Pollos Alta ir. 
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oportuna, de manera que los resultados de la investigación fueran 
confiables y, ademcís, se obtuvieran en el tiempo previsto en el 
cronograma de actividades. 
La existencia de una base de datos incompleta de las hojas de vida y 
perfiles de los clientes de Pollos A ltair, requirió un esfuerzo 
adicional de los investigadores, encaminados a suplir las deficiencias 
presentadas. 
El programa se diseñó bcísicamente para los clientes intermediarios 
como tenderos y restaurantes, por lo cual no se consideró en gran 
medida a los consumidores finales, porque a éste le llega el producto 
a través de los intermediarios anotados. 
Fue planteado el siguiente problema: En una economía globalizada, 
cambiante y altamente competitiva las empresas deben desarrollar 
estrategias adecuadas que le permitan conservar sus clientes y, 
adicionalmente, ampliar su participación en el mercado. 
Existen muchas estrategias encaminadas a aumentar los niveles de ventas 
y satisfacción de los usuarios. Sin embargo, las más efectivas son 
aquellas que se concentran en la atención al cliente, buscando no 
solamente reducir drásticamente sus niveles de insatisfacción sin 
desarrollar plenamente sus capacidades internas para aprovechar las 
oportunidades ofrecidas por el entorno. 
El sector avícola en Colombia, y por ende, en Santa Marta, no es ajeno a 
los nuevos paradigmas administrativos y económicos. La competencia se 
hace cada día más agresiva, aumentando los riesgos y el grado de 
vulnerabilidad de las empresas que conforman el sector. 
No obstante, que el cliente es considerado el principal patrimonio de una 
organización empresarial, todavía son persistentes las fallas en su 
atención originando quejas, inconformidad, a veces recurrente, que 
pueden causar su retiro temporal o definitivo. La deserción de un cliente 
por mala atención puede ser el punto de partida del fracaso de una 
empresa, pero también ser el principio de un replanteamiento de los 
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procesos administrativos, encaminados a satisfacer efectivamente sus 
necesidades. 
La producción y comercialización avícola en Santa Marta afronta 
problemas de diversa índole, como consecuencia de una mayor oferta, 
generada por el ingreso al mercado de nuevos competidores, el 
contrabando y el avance en la producción de productos sustitutos. La 
oferta de pollo de la empresa estudiada fue superior a la demanda en los 
dos últimos aíres, cuando la producción alcanzó la cifra de 341.7 y 651.9 
toneladas, mientras las ventas se ubicaron en 275.4 y 505.2 toneladas. 3  
Admitiendo que la empresa Pollos Altor posee algunas fortalezas en áreas 
claves como la producción y finanzas, es vital crear y ejecutar un 
programa de atención al cliente que le permita aprovechar mejor su 
capacidad competitiva. De nada sirve tener un producto de alta calidad y 
eficientes procesos administrativos si no se atiende bien al usuario. 
Precisamente, una excelente atención agrega valor, diferencia un 
producto de otro y distingue a una empresa. Muchos clientes ni siquiera 
Información suministrada por Pollos Altair. 
se fijan en el precio, solo en el servicio y en la calidad De ahí, la 
importancia de un programa de servicio al cliente, integrado a todas las 
áreas funcionales de la empresa, con el fin de explotar cabalmente todas 
las ventajas competitivas. 
Se planteó y graficó la siguiente hipótesis: Hipótesis nula.- " Se 
considera que un programa de atención al cliente en la empresa avícola 
Pollos Altair tendrá la capacidad de aumentar su nivel de satisfacción, 
retener a lo usuarios actuales y atraer nuevos". 
Hipótesis alterna.- " Se considera que la empresa avícola Pollos Altair no 
requiere un programa de atención al cliente para aumentar su nivel de 
satisfacción, retener a los usuarios actuales y atraer nuevos ". 
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I . MARCO TEÓRICO CONCEPTUAL 
1.1 SERVIG70 AL CLIENTE 
El servicio al cliente juega un papel muy importante en el bienestar 
económico de una organización que produce objetos tangibles, la 
diferencia en el producto puede basarse en el servicio. Según Humberto 
Serna, la clave del éxito de marketing, es la diferenciación del producto, 
la fuente principal que puede proporcionar información valiosa para la 
diferenciación del servicio es el cliente."' 
Por lo tanto, el servicio al cliente se puede definir como el conjunto de 
estrategias diseñadas por una compañía para proporcionar mayor 
satisfacción a los clientes que la competencia. El servicio al cliente tiene 
una serie de características que lo diferencian de otros productos. 
El servicio al cliente es intangible: Es eminentemente perceptivo así 
tenga algunos elementos objetivos. 
SERNA GÓMEZ. HUMBERTO.-La excelencia en el servicio Editorial 3R. Editores. Bogotá 
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Es perecedero: Se produce y consume instantcíneamente. 
Es continuo: Quien lo produce es a su vez el proveedor del servicio. 
El control de calidad es antes y a priori. 
Es integral: En la producción del servicio es responsable toda la 
organización, por ello, todos los colaboradores de la empresa son 
parte fundamental en la calidad del ciclo de servicio que genera 
satisfacción o insatisfacción del cliente. 
No se inspecciona ni se guarda en el almacén. Si no es de calidad, no 
se puede recoger. 
La oferta del servicio promesa básica. Es el estándar para medir la 
satisfacción del cliente. "El cliente siempre tiene la razón " cuando 
exige que cumplamos lo que prometemos. 
En la mayoría de los casos se requiere interacción humana. 
. Por ende el foco del servicio es la satisfacción plena de las 
necesidades y expectativas de los clientes. 
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Variabilidad e inseparabilidad. 
La prestación integral del servicio con valor agregado.E1 cual asegura 
la permanencia y lealtad del cliente. El cliente de hoy no solo compra 
el producto, compra el valor agregado. 
1.1..1 Sistema del servicio al cliente. Cuando se piensa en el servicio al 
cliente, casi siempre viene a la mente pequefiós detalles de amabilidad, 
decir gracias y por favor, y demds modales que muestran una cara amable 
de la organización. Aunque estos hagan parte de un buen servicio, es solo 
una mínima parte; el servicio al cliente consiste en hacer las cosas bien 
desde la primera vez y contar con un plan para atender aquella que salga 
mal 
Tener un sistema que permita llevar a cabo estas dos cosas es mucho más 
importante que todas las expresiones de amabilidad del mundo. Al cliente 
poco le importa el buen trato, ni mil frases amables si el producto que se 
ofrece no es bueno, o si en caso de salir algo mal no estamos en 
condiciones de solucionarle el problema, en forma alguna. 
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El servicio al cliente funciona como un sistema compuesto a su vez por un 
grupo de sistemas que deben trabajar en forma conjunta para crear un 
proceso que sea eficiente. Existen cuatro sistemas principales en toda la 
organización o subsistemas, orientados hacia el servicio al cliente. 
EL SISTEMA GERENCIAL: Sus miembros incluyen a los propietarios, 
ejecutivos y gerentes que realmente están a cargo del negocio y que 
toman decisiones estratégicas. 
EL SISTEMA TÉCNICO: Representa todas las herramientas físicas y 
técnicas utilizadas para realizar el producto o servicio. Ejemplo: 
Computadores, archivadores, teléfonos, sistemas contables, programas y 
el alto grado de conocimiento requerido, todo esto forma parte del 
sistema técnico. 
EL SISTEMA DE RE6LAS Y REGULALTONES: Estas son todas las 
pautas para el empleador y cliente. Son las leyes de la organización, que 
establecen que es lo correcto o incorrecto hacer. 
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EL SISTEMA SOCIAL: Constituido por el sistema humano. Representa 
toda la gente del negocio y la forma de interactuar entre sí; como se hace 
el trabajo conjuntamente. Este es el sistema en el cual la gente practica o 
no el trabajo en equipo, la cooperación, la solución de problemas y el 
manejo de conflictos. 
Los sistemas antes mencionados deben funcionar en doble vía, es decir, 
funcionan o deben funcionar para la conveniencia del negocio y para la 
conveniencia del cliente, e igualmente debe beneficiar tanto al cliente 
externo como al cliente interno. 
1.1.2 Estructura del servicio al cliente. Anteriormente cuando se 
hacía referencia a "servicio al cliente " se enfoca la imagen de una oficina 
abierta al público para recepción de quejas o proporcionar información, 
hoy día el servicio al cliente va más allá de una oficina o una línea abierta 
para recepcionar quejas o proporcionar información. El servicio al cliente 
constituye un sinnúmero de acciones y actitudes tendientes a satisfacer 
las necesidades y expectativas del cliente, proporcionándole mucho mcís 
de lo que se espera recibir al adquirir el producto, bienes o servicios. 
)ti- eetz, 
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Las organizaciones orientadas hacia el cliente tienen una tipología 
enmarcada. 
Conocen a profundidad a sus clientes, tienen bases de datos 
confiables de ellos y manejan sus perfiles. 
Realizan investigaciones permanentes sobre el cliente, sus 
necesidades y sus niveles de satisfacción. 
Tienen una estrategia, un sistema de servicio al cliente. 
Hacen seguimiento permanente de los niveles de satisfacción. 
.1.2. TIPOS DE CLIENTES 
En toda organización existen dos tipos de clientes: El cliente externo y el 
cliente interno. 
CLIENTE INTERNO: Es aquel al cual entregamos nuestro trabajo, 
el que compra componentes, expedientes, documentos o piezas a otro 
compañero para agregarle su propio trabajo y luego venderlo a otro 
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compañero más, constituyendo la cadena del cliente vendedor dentro 
de la organización. Cada compañero compra, transforma y vende el 
trabajo al compañero siguiente. 
Si una sola persona en la cadena hace su trabajo negligentemente, con 
errores o fallas, obliga al comprador a dedicar un tiempo extra en 
arreglar trabajos que eran de la responsabilidad del vendedor. Esto hace 
que la gente se sienta mal, esté insatisfecha, se ponga nerviosa por no 
poder cumplir con su tarea, desmejora las relaciones interpersonales, 
deteriora el clima laboral y el trabajo se hace cada vez más a desgana. 
La relación persona a persona es la clave en la calidad del servicio, 
importan las motivaciones, las actitudes, la comunidad, las emociones y 
para ello precisamente se deben arreglar las relaciones interiores, 
mejorar la atención al cliente interno. 
. CLIENTE EXTERNO. Es toda persona que retribuye 
económicamente la prestación del servicio, o paga por el producto 
que se ofrece para satisfacer sus necesidades. 
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Toman acciones reales de mejoramiento frente a las necesidades y 
expectativas de sus clientes, expresadas en los índices de satisfacción. 
Participan sistemáticamente a sus clientes internos sobre niveles de 
satisfacción de los clientes externos. 
1.2.1 Ventajas de servicio al cliente. 
La aplicación de un adecuado sistema de servicio al cliente permite 
obtener grandes ventajas que a su vez repercuten en grandes 
beneficios para la organización. 
Permite a la empresa fomentar la lealtad de los clientes, que 
permanentemente hagan negocios una y otra vez esto representa un 
incremento en las ventas y un cliente menos para la competencia. 
Representa menos costos en mercadotecnia, ya que un cliente 
satisfecho dará a conocer lo contento que está con el servicio que 
recibe atrayendo así nuevos clientes a la organización. 
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Proporciona además mayor libertad en el manejo de los precios, ya 
que el cliente no le incomoda pagar un poco más sí el producto y el 
servicio que recibe a cambio es bueno. Es decir, paga un poco por el 
valor agregado, por la comodidad y los beneficios que recibe al 
adquirir el producto. 
El cliente siempre nos esta diciendo algo, por tanto constituye 
nuestra mejor fuente de información para conocer que estamos 
mejorando. Si un cliente se queja es por que algo no esta bien y 
debemos mejorarlo. 
.1.3 DIFERENTES ENFOQUES SOBRE SERVICIO AL CLIENTE 
Según Richard White Ley, el servicio al cliente se basa fundamentalmente 
en escuchar al cliente, tanto a los que salen satisfechos como a los que no 
y utilizar esa información para brindar a los clientes una experiencia 
mejor. 
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"La industria es un proceso de satisfacción del cliente, no un proceso de 
producción de bienes' 5  
Por lo tanto, se hace necesario mantener un contacto directo con el 
cliente para así obtener de él la mayor información y luego poder 
utilizarla para brindarle mucho más de lo que él pueda llegar a esperar. 
Para Leroy Ail. Buchkner, el servicio al cliente en general se entiende como 
operaciones o ayudas que se ofrecen en ventas o proporcionan junto con la 
venta del servicio o bien. Considera además que una de las razones básicas 
del incremento de los servicios al cliente es el aumento de los ingresos, 
que hace más exigentes a los consumidores. Por tanto, las organizaciones 
se ven obligadas a determinar lo que desean sus clientes, lograr 
satisfacerlos y seguir ganando dinero. Es decir, el servicio al cliente se 
entiende como: Brindar todos los recursos necesarios para satisfacer sus 
necesidades en el menor tiempo posible y con una óptima calidad. 
Según Jacques Horoviitz, el servicio al cliente es una serie de 
prestaciones que el cliente espera, además del producto o del servicio 
TEODORO LEV1TT DE LA HAMAR BUSSINES SCHOOL. 
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básico, como consecuencia del precio, la imagen y la reputación del mismo. 
Considerando como factores fundamentales en la prestación del servicio 
Las personas que están frente al cliente. 
Equipos y materiales que acompañan el servicio. 
Los procedimientos y métodos. 
La materia prima utilizada. 
Leonardo L. Berry, considera que un buen servicio no es suficiente para 
los verdaderos líderes del servicio ya que se concentran 
fundamentalmente en los detalles y matices del servicio. Ven 
oportunidades en actuaciones mínimas, que los competidores podrían 
considerar triviales. Creen en la forma como la compañía maneja las cosas 
pequeñas, marca la pauta para todos los demás. También creen que los 
detalles del negocio se suman para formar la diferencia en conceptos del 
cliente. 
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.1.4 CUALIDADES DE UN BUEN LÍDER 
VISIÓN DEL SERVICIO: Considera que la fuerza motriz de su 
empresa es la excelencia del servicio. 
CREER EN OTROS: Capacidad innata de la gente para realizarse, 
proporcionando las herramientas necesarias para el éxito y promover 
una conducta de liderazgo en toda la organización 
AMOR AL NEGOCIO: Amar a la empresa que dirigen, sumergirse en 
la complejidad del negocio. 
INTEGRIDAD: Hacer lo correcto aunque sea molesto o costoso para 
ellos. Por medio de la integridad mantener la orientación y el rumbo 
correcto. 
Aunque existe un sinnúmero de definiciones acerca de/servicio al cliente, 
se propone la siguiente definición: El servicio al cliente es algo inherente 
a los productores, el valor agregado que cada uno de aquellos encargados 
de su transformación, desde el mismo momento de la transformación, de 
la materia prima, le va adicionando, haciendo de él un producto de óptima 
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calidad en cada etapa de/proceso, y que se complementa con la actitud y 
el comportamiento de los encargados de poner la cara ante el cliente, y de 
las comodidades que proporcione la organización para lograr que el cliente 
alcance la satisfacción total de sus necesidades y de las expectativas con 
respecto al bien o servicio que recibe. 
1.5 ALGUNAS DEFINICIONES DE SERVICIO Y CALIDAD 
1.5.1 Servicio. Se define como un bien intangible por el cual se paga, 
ejemplo: Energía, transporte, mensajería. Es el producto de la actualidad 
del hombre que no se presta en forma material. 
El servicio es el conjunto de prestaciones que el cliente espera, 
ademcís del producto o del servicio básico, como consecuencia del 
precio, la imagen y la reputación del mismo. 
El servicio es algo que va más allá de la amabilidad y de la gentileza. 
Servicio no significa servilismo. 
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El servicio de productos tiene dos componentes: El grado de la 
despreocupación y el valor añadido para el cliente. 
El grado de despreocupación: Hace referencia a lo que el 
comprador de un producto valora, además del precio y del 
rendimiento técnico del producto, lo que este va a costarle, ademcís 
en tiempo, esfuerzo y dinero. 
Valor affadido: Puede ser de distinto tipo, en primer lugar es el 
estatus social que el producto refuerza, incluye también la ayuda 
para resolver problemas. 
Cliente: La palabra cliente define un grado de fidelidad, simpatía, 
agrado y satisfacción. 
Necesidades del cliente: Las características reales de calidad que 
él requiere, precisa, exige, emplea como criterio para adquirir un 
bien o servicio. 
Nos sentimos clientes cuando se satisfacen nuestras necesidades y 
somos bien tratados. 
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El progreso de la humanidad ha estado ampliamente motivado por la 
necesidad de proporcionar servicio al cliente, con seguridad hay 
momentos en que nos convertimos en nuestro propio cliente pero 
desde una perspectiva más profunda, la pausa en el turbulento ritmo 
de la vida debe revigorizarnos de tal manera que podamos 
suministrar mejor el servicio al cliente externo. 
La necesidad y expectativa de los clientes a menudo son muy 
diferentes. Los clientes tienden a comunicar y preparar las 
especificaciones con base en sus necesidades, pero miden el 
desempeño de la organización fundamentados en sus expectativas, 
por ejemplo: Cuando a una persona se le pregunta qué necesita, en 
una habitación de hotel, dirá que cama, una ducha, un inodoro y 
posiblemente aire acondicionado, pero además espera tener toallas 
limpias, tendidos limpios, un televisor, un teléfono, una maquina fax y 
comedor en el hotel. 
Satisfacción del cliente: El resultado de entregar un bien o servicio 
que cumple con las necesidades y expectativas del cliente definidas o 
implícitas. 
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En las empresas de servicios el objetivo está muy claro, dar 
satisfacción al cliente como objetivo básico. No se trata de darle al 
cliente una atención con la cual se supone estarcí satisfecho, es 
necesario conocer las necesidades y expectativas. 
La satisfacción del cliente ya no es sólo asunto que compete a las 
ventas y marketing; en cierta medida afecta todas las partes de la 
organización. 
Una y otra vez se ha probado que es más difícil y más rentable hacer 
negocios con clientes leales y satisfechos que buscar a toda costa 
nuevos consumidores. 
El nivel de satisfacción del cliente es directamente proporcional a la 
diferencia entre el desempeño percibido ( no el desempeñó real) de 
una organización y las expectativas ( no necesidades) del cliente. 
.1.5.2 La calidad: Es el nivel de excelencia que la empresa ha escogido 
alcanzar para satisfacer a su clientela clave. Representa al mismo tiempo, 
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la medida en que logra dicha calidad. En el mundo de los servicios, la 
calidad no significa necesariamente lujo, ni algo inmejorable, ni el nivel 
superior de la gama. Un servicio alcanza su nivel de excelencia cuando 
responde a las demandas de un grupo seleccionado. La conformidad es el 
tercer parcímetro de la calidad. Se trata de mantener el nivel de 
excelencia en todo momento y en todo lugar. 
La calidad como el satisfacer o mejorar las expectativas del cliente. 
Tales expectativas sirven para definir los requisitos que debercí 
cumplir el producto. La calidad se puede medir mediante la 
comparación de especificaciones y de la capacidad del proceso. 
Calidad del servicio: Las organizaciones entienden la calidad del 
servicio en forma muy diferente de la forma que lo hacen los 
clientes. La organización frecuentemente considera que basta con 
ofrecer un buen producto, pero la apreciación del cliente es muy 
diferente, les gusta los dispositivos que traigan comodidad y ahorro 
de tiempo, pero también desean a un ser humano que respire calor y 
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vida, que esté cerca cuando el sistema automático no hace lo que se 
supone que debe hacer. 
.1.53 Momento de verdad. Es ese preciso instante en que el cliente se 
pone en contacto con nuestro negocio y, sobre la base de ese contacto se 
forma una opinión acerca de la calidad del servicio y virtualmente de la 
calidad de/producto. 6 
los momentos de verdad se presentan diariamente y el resultado de cada 
una de ellas puede ser positivo o negativo. La labor de cada uno de los 
empleados de la empresa es lograr que su resultado día a día sea positivo 
y así poder obtener y mantener la lealtad del cliente. 
La forma como se tnaneje ese preciso encuentro es lo que convierte al 
momento de verdad en una experiencia positiva o negativa para el cliente. 
Sin embargo, es necesario tener en cuenta que los momentos de verdad no 
solo se presentan cuando el cliente tiene contacto con un empleado, un 
momento de verdad lo puede experimentar en el instante en que entra al 
ALBRECHT. Kart. La excelencia en el servicio. 3R editores pág 30. 1998. 
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parqueadero. ¿ Es de fácil acceso?, hay suficiente espacio para 
estacionar?, ¿ el sitio es limpio y agradable?. 
¿Las seffales son lógicas y fáciles de leer?. Todos representan momentos 
de verdad y suceden aún antes de llegar a tener un contacto humano con 
los empleados de la Empresa. 
Cada uno de los momentos de verdad que se presentan con los clientes 
puede ser utilizado para mejorar la imagen de la empresa ante él, si 
tenemos en cuenta la disposición del empleado al manejar estos momentos 
por difíciles que se presenten. Por el contrario, si no son manejados 
adecuadamente se le está diciendo al cliente donde lo pueden atender 
mejor. 
Para establecer los momentos de verdad es necesario sentarse a analizar, 
hacer una lista de todos los encuentros breves que los clientes tienen con 
los aspectos del negocio. Claro estcí mirando por los ojos del cliente. 
Establecer los puntos de encuentro en los cuales el cliente tenga una 
perfección de la calidad del servicio y potencialmente del producto. Por 
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lo general, los momentos de verdad se presentan en una secuencia lógica 
lo que permite identificar aquellos encuentros exactos por los cuales 
somos responsables. 
Usualmente el cliente indica que aspectos se está fallando, y por tanto es 
necesario corregirlo evitando así nuevos encuentros que deterioren la 
imagen ante el cliente. 
1.54 Ciclo del servicio Consiste en una especie de mapa que indica los 
momentos de verdad a medida que los experimenta el cliente. 
El ciclo de servicio se inicia cada vez que el cliente se pone en contacto 
con el negocio. Es importante enumerar estos momentos de verdad en su 
orden de sucesión acostumbrado, teniendo siempre el cuidado de verlos 
desde el punto de vista del cliente. Ver gráfico I. 
46 
gráfico 1. Modelo del ciclo del servicio. 7  
Termina el ciclo 
Descarga el carrito 
Saluda al vigilante 
Sale del almacén 
Mira al empacador 
Encuentra al cajero 
Empieza el ciclo 
Entra al 
Estacionamiento 
Busca un sitio 
Entra al almacén 
Escritorio de Servicio 
Para clientes 
Espera turno 
Entra a pagar 
Visita la farmacia 
Toma un carrito 
Escoge víveres 
Pide ayuda al empleado 
Mira el directorio del 
Almacén 
GOMEZ SERNA. Humberto. La excelencia en el servicio. Editorial .3R editores 1998. 
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Elaborar el mapa del servicio en una empresa es una tarea que hace mejor 
el gerente o supervisor y los empleados que están directamente 
involucrados en prestar el servicio para ese ciclo particular. 
Un ciclo de servicio generalmente contiene momentos importantes de 
verdad y momentos críticos de verdad 
Momentos críticos de verdad- Consiste en aquellos momentos de verdad 
que si no se manejan positivamente, casi con seguridad conducen al 
descontento del cliente, la pérdida de lealtad para nuestro servicio o 
producto y posible pérdida por completo del negocio con el cliente. Estos 
son los momentos críticos de verdad Es imprescindible que aquellas 
personas cuya labor se desarrolla en torno a estos encuentros claves con 
los clientes, estén dotados con las habilidades necesarias para asegurar 
resultados positivos. 
Un momento crítico de verdad se presenta generalmente cuando falla 
alguno de los sistemas organizacionales, en ese preciso momento estcí en 
juego la reputación del servicio. 
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Será necesario que una persona con pensamiento ágil arregle de nuevo la 
situación con el cliente. El registro de recuperaciones para reaccionar 
ante la falla de los sistemas es uno de los sellos distintivos de credibilidad 
para un negocio orientado hacia el servicio. 
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2. DISEÑO METODOLÓGICO SEGÚN LA NATURALEZA DE LA 
INVESTIGACIÓN 
2..1 SELECCIÓN Y MEDICIÓN DE LAS VARIABLES DE ANÁLISIS 
Las variables escogidas fueron el nivel de satisfacción de los usuarios, la 
calidad de los productos y el precio. 
Los indicadores que permitieron medir las variables fueron el porcentaje de 
clientes actuales satisfechos, el número de clientes retenidos y el número de 
clientes nuevos. 
2.2 DELIMITACIÓN DEL ESPACIO TEMPORAL Y GEOGRÁFICO 
2.2.1 Espacio temporal. El estudio analizo' la información obtenida en el 
período comprendido entre el aíro 2000 y2002 
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2.2.2 Espacio geográfico. El estudio se desarrolló en la zona urbana del 
Distrito Turístico, Cultural e Histórico de Santa Marta. 
2.2.3 Duración estimada. Teniendo en cuenta cada una de las fases o etapas 
del proyecto, y los requerimientos de cada uno de ellos, se ha estimado 
conveniente establecer un período de cuatro ( 4 ) meses para su culminación, a 
partir de la admisión de la propuesta por parte del Comité de Memoria de 
grado. 
2.3 FORMA DE OBSERVAR LA POBLACIÓN 
La población objeto de estudio fueron los empleados o clientes internos y los 
usuarios externos. 
La información fue recolectada de fuentes primarias y secundarias. La 
primera provino de la observación directa de la población, mediante encuestas 
y entrevistas y la segunda de los registros de la empresa, revistas de FENAPI, 
texto, Internet, periódicos entre otros. 
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Los clientes externos fueron los intermediarios o tenderos, quienes son los que 
distribuyen, en gran medida, el producto a los consumidores finales. 
2.4 TÉCNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR PARA LA RECOLECCIÓN 
DE LA INFORMACIÓN 
Se aplicó un formulario de encuestas a cada uno de los 44 empleados. Como la 
población de clientes externos es mayor, se tomó una muestra compuesta por 
el 20% de la población, calculada de acuerdo a los parámetros estadísticos 
existentes. En total se aplicaron 54 encuestas a clientes externos. Ver anexo 
A y 13. 
Una vez realizado el acopio de la información se utilizaron técnicas 
estadísticas computarizadas que facilitaron clasificar, tabular y analizarla. 
Además, se utilizaron otros tipos de análisis relacionados con el tema, como 
administrativos, financieros, económicos y mercado técnicos. 
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3. POSICIÓN COMPETITIVA DEL SECTOR Y DE LA EMPRESA 
3.1 EVOLUCIÓN DE LA PRODUCCIÓN AVÍCOLA EN COLOMBIA 
El crecimiento de la avicultura colombiana durante los últimos 25 aíras muestra 
tendencias y patrones similares a los exhibidos a nivel mundial 8  
Entre las cifras que merecen la atención se destaca el valor de la producción, 
cuyo crecimiento entre 1950 y 1997, ha significado un cambio de su valor 
original de casi 11 veces, al aumentar de $2.121 millones de pesos hasta 
$22.960 millones de pesos. Esto es, un crecimiento promedio anual cercano al 
6%„ tasa que casi es el doble de crecimiento promedio anual de todo el sector 
agropecuario de 3.5%, durante el mismo período, y que supera ampliamente la 
tasa de crecimiento económico del país. 
El volumen de la producción de pollo creció 442 mil toneladas entre 1950 y 
1987 9, es decir, unas 13 veces. Si se compara el cambio en el volumen de la 
producción con el cambio en el valor de la producción, se 
x Congreso Memorias Congreso Nacional Avícola. 1999. Pág. 13. 
IBID. Pág. 14 
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nota que el volumen aumentó en mayor proporción, lo cual significa que el precio 
real por kilo disminuyo', factor fundamental en el crecimiento del consumo. 
Al incremento de la demanda por carne de pollo se ha respondido 
perfeccionando los sistemas de sacrificio, aumentando la posibilidad de redes 
de frío y la infraestructura de procesamiento interior, mejorando el 
transporte y abriendo puntos de venta de pollo crudo y asado. 
3.2 SITUACIÓN ACTUAL DEL SECTOR AVÍCOLA 
A nivel andino, Colombia se encuentra ubicada en el primer lugar en la 
producción de pollo de engorde con un 32% del total de la producción, seguida 
de Venezuela con un 29%, Perú 25%, Ecuador 7% y Bolivia 7%. En cuanto a la 
producción de huevo también tiene una posición privilegiada con una 
participación del 49% de la producción subregional, seguido por Venezuela 
22%, Perú 16%, Ecuador 9% y Bolivia 4% I°  
Estudio de competitividad del sector Avícola. FENAVI. 2000 Pág. 16 
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La industria avícola es considerada una de las actividades de mayor importancia 
en la economía nacional, cuyo desarrollo se encuentra marcado por un 
incremento desbordante en la última década, trayendo beneficios ilimitados y 
gran aporte al crecimiento del país. Para 1998, la Avicultura represento' 
2.74% del PIB nacional, 1.67% más que el café y 1.78% menos que la ganadería. 
El consumo de carne de pollo pér -capita creció cerca del 400% entre 1950 - 
1998, pasando de 3 Kg. a 12.8 Kg. 
La actividad avícola es muy importante ya que es, adicionalmente, dinamizadora 
de una extensa cadena que empieza en los campos de cultivos y termina en la 
industria alimenticia; soporta otros grandes subsectores económicos como son 
los alimentos balanceados y la droga veterinaria. 
La producción de pollo d engorde en Colombia se realiza con eficiente 
tecnología y parámetros que se comparan con los países más avanzados. Se 
encuentran empresas con elevada productividad y grande volúmenes diarios, 
ubicadas en Santander, con producciones diarias superiores a 50.000 aves. En 
ciudades como Cartagena, Medellín, Pereira y Bogotá hay empresas que 
producen entre 15.000 y35.000 pollos diarios. 
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En el país se encase tan cerca de 24 millones de pollitos al mes, para obtener 
una producción anual de 450 mil toneladas de pollo. 
La producción de huevo se concentra en varías regiones de la geografía 
nacional, correspondiendo el 36% a los .5antanderes, Valle 19%, Antioquía 
10.3%, Costa Atlántica 5.4%, Eje Cafetero 4% y la región oriental 1.5%. La 
producción se encuentra dispersa en un gran número de productores, con 
escalas que van desde 500 hasta más de 500 mil ponedoras. La producción 
anual en 1.998 alcanzo' las 6.575 millones de unidades, con un promedio de 
encasetamiento de pollitas de 1.6 millones. 
El comercio exterior del sector avícola, se fundamenta en operaciones de 
importación, pues las exportaciones son insignificantes y esporádicas. Las 
importaciones de pollo durante 1.998 ascendieron a 12.122 toneladas, 
equivalentes al 5% de la producción nacional, correspondiendo un 54.57% a 
pollo y el restante 45.43% a pasta de pollo. El pollo provino de Venezuela y la 
pasta de Estados Unidos y Canadá. Las exportaciones son realizadas a 
Venezuela y en su mayoría proceden de los San tanderes. 
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3.3 LA AVICUL77JRA EN LA RE9IÓN CARIBE 
La producción avícola de esta región, conformada por los departamentos de 
AtIcíntico, Bolívar, Magdalena, Cesar, 6uajira y Sucre, representa más del 25% 
del total nacional La producción agregada de la región suma 103 mil toneladas 
de carne de pollo y cíe 1.757 millones de huevos. Magdalena ocupa el 40  lugar 
en producción de carne cíe pollo con 5.520 toneladas y el 2° lugar en producción 
de huevo, a nivel regional. 
La participación de más del 25% en la producción nacional, indica que en esta 
sección del país existe una clara vocación por la actividad, la cual si es 
aprovechada de manera decidida por los empresarios y agremiaciones puede 
constituirse, en pocos affos, en un bastión de desarrollo regional. 
La producción per cápita en la región caribe colombiana se ubica en 12 kilos de 
pollo, mientras que la de huevo es de 205 unidades, cuando a nivel nacional la 
primera es de 13 kilos y la segunda de 173 unidades/1  









En lo relativo a la distribución geográfica de la población avícola en el 
Magdalena, se puede reseirar que la actividad se concentra en Santa Marta, al 
contribuir con el 67% del total producido por el departamento. Los demás 
municipios participan con un porcentaje que individualmente no superan el 6%. 
Gráfico 2. Consumo de carne de pollo en la región caribe en 1.998 
(toneladas) 
Atlant Mit/. Córdoba Magdalena Cesar Sucre guajira 
Fuente: FENAVI 
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6rafico 3. Consumo de huevo en la región caribe 1.998 ( Millones ) 
"cr 
Atlant. Boliv. Cesar Córdoba 6uoj1ra Magdalena Sucre 
Fuente: FENAVI 
Si se proyecta el valor de la producción total de la industria avícola en la 
región, se tiene que entre 1.998 y el aíro 2.005 habrcí una tasa de crecimiento 
anual del 4%, cuando en el período 1.991 - 1.997 fue del 11%12. Esto indica que 
se debe emprender un conjunto de acciones, por parte de los empresarios y 
agremiaciones, tendientes a elevar la productividad y competitividad a través 
de programas integrales dirigidos a los agentes económicos, donde vayan de la 
mano la capacitación y asistencia técnica especializada. Tal gestión podría 
determinar proyectos específicos de mejoras y planes estratégicos colectivos 
del sector, en áreas críticas, tales como la tecnología, proveedores, 
comercialización, organización y producción. 
'bid. Pág. 51. 
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Es de seffalar que la competitívídad se consigue siempre y cuando se diseffen 
estrategias y políticas encaminadas a construir ambientes propicios, donde sea 
fcícil la generación de valor añadido a los bienes dedicados a la avicultura, 
mediante el desarrollo de sistemas de calidad de los recursos disponibles, 
entre ellos el capital humano y factores tecnológicos. Para ello, se requiere 
que los demcís agentes que integran la cadena agroindustrial avícola se 
comprometan a efectuar decisiones de cambios permanentes y realicen 
alianzas entre sí, que les brinden garantías, por ejemplo de abastecimiento de 
materias primas de manera continua, eficiente y oportuna, comercialización y 
distribución de productos. 
3.4 ANÁLISIS INTERNO DE LA EMPRESA 
Cultura Organizacional.- La empresa Pollos A ltair inicia actividades en 1.970, 
por iniciativa del seffor Braulio Jurado, quién vislumbró en la explotación avícola 
una alternativa económica para complementar sus ingresos que devengaba como 
administrador de la Finca Las Mercedes. 
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El negocio lo emprende encasetando 200 gallinas ponedoras en un sector de la 
finca donde laboraba. Los galpones consistían en un enmallado rudimentario y 
las aves eran alimentadas con alimentos tradicionales, como el maíz. En 1.976 
ya encase taba 600 aves, para lo cual fue necesario tomar en arriendo parte de 
la finca. Inicialmente los productos eran comercializados en el mercado 
público. Posteriormente arrienda un local ubicado en la Calle 12 con Kra. 11. En 
el aíro 1.977 adquiere un lote de terreno ubicado en el Kilómetro 2 vía a S'onda, 
conocido desde entonces como Granja Altair. Es allí donde comienza a operar 
realmente como empresa, ya que se hizo necesario definir detalles como marca, 
empaque, logotipo, razón social y todas las formalidades legales que una 
organización exige. Hasta la mencionada fecha el proceso de sacrificio se 
adelantaba en forma artesanal, vale decir manual 
En 1.992 adquiere el lote denominado Granja Los Cocos, ubicado en S'onda y allí 
inicia la construcción de la planta de sacrificio. En Marzo de 1.995 emprende 
operaciones con capacidad de sacrificio de 1.000 pollos diarios. La necesidad 
de satisfacer la demanda del mercado exige el incremento de los 
encasetamientos y la adecuación de los galpones, implementando mejores 
sistemas de dosificación de alimentos y agua. 
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La empresa posee 4 granjas, entre ellas Las Mercedes, donde inició 
actividades, como arrendatario. La planta procesadora tiene capacidad para 
realizar 5 procesos diarios y en cada uno de ellos se pueden sacrificar 1.200 a 
1.800 aves. Las granjas tienen una capacidad para encasetar 70.000 aves por 
ciclo, cada ciclo dura 60 días, durante los cuales se cumple el desarrollo total 
de crecimiento y engorde de las aves, así como la adecuación de los galpones, 
permitiéndole sacar al mercado 42 mil pollos anuales. Igualmente tienen 
capacidad para 70.000 ponedoras, su ciclo es mucho más extenso ya que estas 
tienen una vida útil como ponedoras. 
Para una mejor comercialización de los productos se han ido estableciendo 
puntos de venta, contando actualmente con 5 quienes comercializan el 100% de 
los productos obtenidos, tales como pollo entero, pollo despresado, gallina 
huevo y vísceras. 
En resumen Pollos Altair es una empresa integral, que posee todos los recursos 
necesarios para la producción y comercialización de sus productos. Posee 
granjas, planta procesadora, red de transporte y puntos de venta. Tiene 
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ademcís, un recurso humano con gran experiencia con más de 20 affos de 
labores en la organización. 
Estructura Organizacional.- La empresa no tiene definida grcíficamente su 
estructura organizacional, llámese organigrama. En el desarrollo de sus 
actividades tiene un Gerente, quien es a su vez el representante legal, un 
Subgerente de Comercialización, un Subgerente de granja y un Administrador 
de la planta de proceso. 
La administración es descentralizada y no existe un plan de gestión gerencia! 
estratégico. 
Direccionamiento estratégico.- 
Misión.- Pollos Altair es una empresa prospera gestora de progreso y 
desarrollo en la región, conformada por un equipo de trabajo eficiente y 
capacitado; comprometida con el bienestar, salud y nutrición de la comunidad. 
Cuenta con todos los recursos necesarios para la cría, levante, procesamiento y 
comercialización de sus productos, al día con las normas sanitarias vigentes, y 
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la no contaminación del medio ambiente; garantizando así la calidad e inocuidad 
de sus productos; constituyéndose en la mejor opción y en el proveedor ideal, a 
través de su excelente servicio. 
Visión.- Pollos A ltair sercí una empresa consolidada, gestora de progreso y 
desarrollo social y económico para la región, a través de la conservación del 
medio ambiente, la calidad de sus productos y la generación de empleo, con 
miras a ampliar su mercado a nivel nacional e internacional Cuidando siempre 
de mantener una excelente calidad en sus productos y servicios. 
Políticas de Calidad 
Los productos deben ser sanos inocuas y satisfacer las necesidades de los 
clientes. 
Elaboramos un esquema de selección de proveedores con el propósito de 
garantizar la calidad y economía de los productos. 
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Las normas sanitarias vigentes y demás especificaciones técnicas son 
tenidas en cuenta en las operaciones de producción, almacenamiento, 
transporte y comercialización de productos. 
Observamos continuo mantenimiento en los equipos e instalaciones. 
Las decisiones que afectan los procesos o la calidad de los productos se 
tomaran siempre basándose en hechos y datos comprobados. 
Revisamos constantemente el comportamiento de los productos en todas 
sus etapas hasta llegar al consumidor final 
Llevamos un plan integral de capacitación para el mejoramiento de la 
calidad de vida del personal que trabaja en la empresa. 
La información y opinión del cliente es tenida en cuenta para la 
elaboración, ejecución y mejoramiento en la calidad de los productos. 
Planta de personal por área de desempeño. 
GRANJAS.- Las 4 granjas cuentan actualmente con 30 trabajadores 
distribuidos así: 
3 administradores.- Son los encargados de vigilar que los procesos 
correspondientes se cumplan diariamente. Alimentación, vacunación, control de 
temperatura, recolección de postura, control de plagas, recolección de la 
gallinaza etc. 
2 Vigilantes.- Solo dos granjas cuenta con este servicio. ( Km. 2 vía Ronda y 
Puente Sonda). 
.16 Galponeros.- Cada uno de ellos se encarga de una sección. Las granjas se 
dividen en secciones para mayor control de las edades de los pollitos, 
estableciendo a sí los lotes, cada sección va de 3 a 6 galpones con capacidades 
de 12.000 a 15000 pollitos cada una. El galponero es el responsable de las 
aves desde el momento que las recibe hasta la entrega para el sacrificio. 
2 Chóferes.- Encargados de transportar los productos, alimento, drogas, 
gallinaza, materiales, etc. 
7 Recolectores y clasificadores.- Son los encargados de recoger y clasificar 
la postura diaria de las ponedoras, en esta labor colaboran también los 
galponeros que se encargan de las ponedoras. La clasificación se realiza 
manualmente. 
1 Secretaria.- Es la encargada de enviar las programaciones de 
encacetamiento, pedidos de alimentos y de drogas. Además se encarga de todo 
lo referente al personal de granjas, salud, nóminas, etc. 
Planta procesadora. La planta requiere 20 trabajadores distribuidos así: 
1 Supervisor.- Encargado de controlar el proceso en cada una de sus etapas, 
desde el momento de recibir las aves, hasta el momento de remitirlo a los 
puntos de venta. 
67 
2 Chóferes.- Son los encargados de recoger las aves en las granjas, 
transporta los residuos del proceso y llevar los productos resultantes de los 
procesos a los puntos de venta. ( pollo, gallina, víscera y despresados ). 
1 Secretaria.- Encargada del control de inventarlos, remisiones, pedidos, 
dotación y recursos humanos. 
Planta procesadora. 
16 Operarios.- Encargados de realizar las labores de proceso, mantenimiento 
y desinfección de toda la planta. Su labor inicia con el recibo del pollo en 
granja hasta que se carga a los furgones para trasladarlo a los expendios. 
Puntos de venta. Los puntos de ventas cuentan con un encargado que a la vez 
realiza las labores de ventas y control de inventarios o manejos de libros de 
ventas diarias. Se encuentran distribuidos según las ventas del área así: 
No. I un encargado y 2 vendedores. 
No. 2 un encargado, 3 vendedores de planta y dos vendedores de ruta. 
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No. 3 un encargado, dos vendedores de planta y uno de ruta. 
No. 4 un encargado y .1 vendedor. 
No. 5 tres vendedores de planta y dos vendedores de ruta. 
1 Secretaria.- Que a su vez es encargada de/punto de venta en total cuenta 
con 20 vendedores. 
Descripción del proceso de producción.- El proceso de atención al usuario se 
inicia desde la granja, ya que todo el proceso por el cual transcurre cada etapa 
del producto constituye una fase de gran importancia para lograr la inocuidad 
del producto final que llega al consumidor. 
Todo el proceso se inicia durante la preparación de/galpón. E/ galpón es lavado 
por completo y desinfectado ya sea por quema o por el uso de químicos, luego 
es pintado con cal totalmente ( columnas, paredes y piso ); posteriormente se 
procede a alistarlo preparando una cama de jamiche o cascarilla de arroz, se 
construyen círculos con una capacidad de 1.000 pollitos cada uno, se adecuan 
las calentadoras a gas, cada una con capacidad de 1.000 pollitos las cuales 
proporcionan el calor suficiente para, generar el crecimiento de los animales. 
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Se instalan bebederos manuales ( se recargan manualmente los dosificadores ) 
con 2 litros de agua cada uno suficiente para 100 pollitos cada uno. Las cajas 
donde viene el pollo trae una adaptación en la parte externa que sirve a la vez 
de comedero durante los primeros días. El galpón es encarpado o recubierto 
de plásticos en toda la parte externa con el fin de lograr un mayor control de 
la temperatura durante el día y aprovechar mucho más el calor proporcionado 
por las calentadoras o criadoras, las cuales requieren una temperatura de 28° 
a 32° grados, para lograr un adecuado crecimiento de las aves. 
El recibimiento del pollito se efectúa de 15 a 16 días después de alistado y 
desinfectado el galpón. Estos son empacados de 82 a 102 pollitos por caja. 
Cada una es pesada para obtener el peso promedio por ave, al momento del 
recibimiento. Las aves son hidratadas mediante un suero sea medicado o 
casero ( mezcla de agua de sal y azúcar), dos horas después de su llegada se le 
inicia la alimentación. La alimentación varia según la etapa del pollito, esta 
comienza con un alimento llamado inicial durante un período de 25 días 
aproximadamente, de acuerdo a la evolución o crecimiento de las aves; 
posteriormente una etapa de 3 o 4 días de adaptación con un alimento 
medicado acorde a los requerimientos del lote ( engorde crombelizado ). Luego 
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continúa el proceso con engorde hasta los 420 45 días donde el pollo alcanza el 
peso adecuado para ser sacrificado. 
Procesamiento o sacrificio de las aves.- Las aves son entregadas al personal 
de la planta de sacrificio, en la puerta del galpón. Un viaje carga 1.200 pollos y 
esta cantidad es sacrificada en cada proceso. En algunos casos se alcanzan a 
sacrificar 1.800 lo que requiere de 2 vehículos para transportar las aves. Al 
llegar el pollo a la planta es recibido por el encargado de la planta, quien lo pesa 
por guacal, cada uno con 10 aves. 
Las aves son colgadas por las patas en la cadena de escurrido, la cual se 
encarga de llevar el pollo durante el primer recorrido del proceso a una alberca 
aturdídora. Esta contiene agua electrificada que mata al animal 
inmediatamente, al salir de allí un operario realiza una pequerTa incisión en su 
cuello para que expulse la sangre de su cuerpo la que se vierte en una alberca 
ubicada en la parte inferior del trayecto de la cadena de escurrido hasta llegar 
a la peladera automática. Cuando llega a la peladora el ave es sumergida 
inicialmente en una alberca de agua hirviendo con el fin de aflojar el plumaje, al 
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pasar por la peladera esta mecánicamente con los dedos desplumadores retiran 
por completo todas las plumas y callos de las patas de las aves. 
Al salir de la peladera la cadena inicia su regreso al punto de partida. El ave 
desplumada es trasladada a otra cadena giratoria, cambiando la posición de la 
misma, ahora se cuelga por el pescuezo, se retiran las patas y se inicia la 
des viceración. Durante el recorrido de la cadena hay 6 operarios, que cumplen 
una función especifica y en forma precisa, ya que el ave lleva un recorrido por 
la sala de proceso y requiere la mayor exactitud posible en cada etapa. El 
primer operario realiza una pequeña incisión en el abdomen, luego se procede a 
la desviceración y empaque de las mismas, el ave es retirada de la cadena que 
colocada en un .5chi11er que contiene agua a temperatura bajo cero, para 
endurecer la carne del pollo y lograr una mejor conservación de la misma. De 
allí son extraídos y enviados al área de empaque, los más grandes ( 4 libras en 
adelante), son retirados y enviados al cuarto de despresar. Las aves enteras 
son empacadas individualmente en bolsas plásticas y posteriormente en 
canastas plásticas de 15 unidades cada una. Las vísceras ya empacadas son 
colocadas en canastas de 50 unidades cada una, las aves despresadas son 
empacadas en canastas así: en una canasta las pechugas, en otra las alas y en 
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dos canastas más los perniles. Cada 4 juegos de canastas contienen 30 pollos 
despresados. 
El producto ya debidamente empacado es trasladado por el encargado de los 
cuartos fríos para ser congelados durante 24 horas, después de las cuales son 
enviados a los expendios para su comercialización. 
Puntos de venta.- El pollo procesado es transportado en furgones sin 
refrigeración de la planta procesadora al expendio No. 2, este tiene un cuarto 
frío con capacidad para 170 canastas. De allí es enviado o repartido a los 
demás puntos de venta. 
Ubicación de cada punto de venta 
No. I = plaza de mercado Calle 12. 
No. 2 = plaza de mercado Calle 13. 
No. 3 = Avenida Circunvalar Calle 17 
No. 4 = Km. Vía a Ronda, entrada a la granja. 
No. 5 = Calle 30 Kra. 21. 
73 
Gráfica 4. Diagrama de flujo para obtener un pollo entero, fresco, 
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Despacho a Cuartos Fríos 
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Certificación HACCP.- Pollos A Itair ante el compromiso que tiene con sus 
clientes, de llevar al mercado un producto inocuo y de alta calidad, obtuvo la 
certificación del HACCP, lo que la llevaron a ser la primera empresa 
certificada. 
Qué es el HACCP.- Es un sistema creado para prevenir peligros que pueden 
afectar a los alimentos y que establece medidas de control en las materias 
primas e insumos, el proceso y el producto, con el fin de garantizar que este 
producto no afecte la salud del consumidor, es decir, que sea inocuo. 
La inocuidad es la seguridad que tiene el consumidor de que un alimento no 
le va a causar ningún daffo, al ser ingerido. 
De dónde viene el HACCP.- Nació en EEUU hace más de 30 afros, en una de 
las fabricas que producían alimentos para los astronautas. A partir de 
entonces el HACCP ha sido aceptado en todo el mundo, porque permite 
garantizar la inocuidad de los alimentos. Tan aceptado esta, que es reconocido 
por la OMS ( Organización Mundial de la Salud), la OMC ( Organización 
Mundial del Comercial) y por el Codex alimentarios entre otros. 
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Porqué es importante la aplicación del HACCP.- Es muy importante para la 
empresa y para el consumidor. 
Para la empresa: 
Reduce los reclamos de la gente por la mala calidad del producto. 
Reduce las devoluciones. 
Reduce los rechazos. 
Reduce o evita los reprocesos. 
Evita demandas por fallas en la calidad del producto. 
Aumenta la vida útil de/producto. 
Para el consumidor: Asegura que un alimento cumpla con su aporte nutricional 
y no le cauce ningún dañó al consumirlo. 









Requisitos del HACCP: Para desarrollar el HACCP es necesario que en la 
empresa se realicen las actividades previas recomendadas por las Buenas 
Practicas de Manufacturas (BPM). 
Las BPM estcín constituidas por todas las actividades que permiten garantizar 
la sanidad e higiene de los alimentos, con lo cual se evita su deterioro, 
contaminación o adulteración. Las BPM se encuentran reglamentados en el 
decreto 3075 de 1.977, del ministerio de salud. 
Estas se desarrollan en todas las etapas del proceso e integran aspectos de 
diseño sanitario, planes y programas. Establecen a su vez requisitos 
referentes a: 
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Edificaciones e instalaciones. 
Equipos y utensilios. 
Personal manipulador. 
Requisitos higiénicos de fabricación. 
Aseguramiento y control de calidad. 
Saneamiento. 
Almacenamiento, distribución, transporte y comercialización. 
Con respecto a recursos humanos establece normas en cuanto a: 
Estado de salud ( chequeo médico anual). 
Educación y capacitación. 
Practicas higiénicas y medidas de protección. 
Red de transporte.- La empresa cuenta en estos momentos con 2 camiones 
300y uno 350 que son utilizados en la granja para el transporte de alimentos a 
las bodegas de almacenamiento ( de I a 6 días de almacenamiento), transporte 
de materiales para construcción y retiro de gallinaza de los galpones. Ademcís 
cuenta con 3 camionetas LUV utilizadas para cargas menores, tales como 
78 
drogas y medicamentos, herramientas de trabajo y transporte. Tanto los • 
camiones como las camionetas son utilizadas para transportar los huevos de las 
granjas a los puntos de venta. 
La planta procesadora cuenta con un kia, para el transporte de los pollos de la 
granja a la planta procesadora ( en pie ); en caso de ser requerido por 
ahogamiento o por mayor cantidad de aves para sacrificio se adecua uno de los 
camiones 300 para complementar el transporte de las aves a la planta. El kia 
tiene una capacidad de 120 guacales ( canastillas plásticas con tapas), lo que 
permite el transporte de 1.200 pollos en pie, cantidad sacrificada en cada 
proceso. Después del proceso, es utilizado para retirar los desechos de la 
planta, los cuales son llevados al basurero directamente. Tiene además un 
furgón con capacidad de 80 canastas, el que se encarga de transportar el pollo 
refrigerado de los cuartos fríos de la planta a los cuartos fríos de los 
expendios, o de el cuarto frío del punto de acopio ( expendio No. 2), a los 
demás puntos de venta. 
Cuenta además con una camioneta LIJV tipo furgón, que es utilizada para la 
entrega de pedidos a los clientes que demandan mayor volumen de productos, 
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como son los hoteles. En algunas ocasiones se utiliza para transportar pollo en 
menor cantidad a los puntos de venta o huevos a los mismos. Estos vehículos no 
cuentan con ningún tipo de refrigeración. 
Las rutas tienen un total de 7 motos, transportan los productos en una canasta 
plástica ubicada en la base de la silla del pasajero, y en la canastilla metcílica 
que tiene la moto en la parte delantera. No tiene ningún sistema de 
conservación de frío, el pollo se empaca en bolsas plásticas con capacidad para 
20 kilos y se transporta junto con los cartones de huevo. Requieren realizar 
varios viajes al expendio por la poca capacidad de carga. 
El expendio No. 2 cuenta con un cicloby para los pedidos del centro de la 
ciudad, tales como panaderías y pastelerías,. se utiliza una de las otos de los 
trabajadores para la entrega de domicilios. El expendio No. 5 cuenta con una 
bicicleta con canastas en las partes delantera y trasera para entregas de 
pedidos cercanos o domicilios. 
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Composición del mercado por zonas.- Pollos A ltair tiene una participación del 
20% en el mercado, de acuerdo con el número de aves encasetadas y los kilos 
comercializados mensualmente 13  
El mercado como tal no está estructurado, en cuanto a zonas cubiertas por la 
empresa. Los clientes actuales no están centralizados por áreas especificas, ni 
las rutas poseen líneas divisorias que limiten su cobertura. Solo la ruta del 
sector Gaira - Don Jaca está delimitada, en su cubrimiento, por el expendio 
No. 2, aun cuando este se localiza en el mercado y lo ideal sería que fuera 
atendido por el expendio No. 5, que funciona en la Calle 30. 
Los vendedores cubren varias zonas, indistintamente del sitio de ubicación el 
expendio, no siendo extra ffo encontrar vendedores con clientes en lugares 
disímiles de la ciudad, en un claro desperdicio de tiempo y recursos. 
3 Información suministrada por la empresa. 
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Cuadro I. Oferta y demanda de pollo en la empresa POLLOS ALTA1R DE 
SANTA MARTA ( Kilos ). 
Año 2.000 Año 2.001 Año 2.002 
Oferta Demanda Oferta Demanda Oferta Demanda 
Enero 34,960 27,968 30,599 22,666 64,356 47,671 
Febrero 28,380 22,704 45,101 34,693 51,277 37,983 
Marzo 29,767 25,884 57,052 42,261 39,438 29,13 
Abril 33,350 26,680 58,614 43,418 49,274 36,499 
Mayo 28,863 23,090 56,828 42,095 55,686 41,249 
Junio 22,364 17,891 50,972 37,757 62,976 46,649 
Julio 26,533 21,226 62,864 46,566 32,619 24,162 
Agosto 24,136 19,309 58,429 43,281 
Septiembre 21,751 17,401 48,584 39,823 
Octubre 24,954 19,963 55,826 44,661 
Noviembre 36,380 29,104 55,576 44,461 
Diciembre 30,323 24,258 71,539 59,616 
Totales 341,759 275,478 651,986 501,298 355,625 263,426 
Fuente: Pollos Altoir 
Recursos Tecnológicos.- La empresa tiene bajo desarrollo tecnológico para 
ejecutar sus procesos administrativos. Actualmente cuenta con 3 
computadores: Uno en la Granja de Sonda, otro en la planta procesadora y el 
último en el punto de venta No. 5. 
Cada punto de venta posee entre una o dos líneas telefónicas, al igual que la 
planta procesadora. Las granjas no disponen de ningún tipo de comunicación 
moderno, a excepción de la ubicada en el kilómetro 2 vía a Sonda, que tiene 3 
líneas telefónicas. 
La planta procesadora está tecnificada en un 90%, garantizando así una buena 
calidad del producto final 
3.5 PROCESO DE ATENCIÓN A LOS USUARIOS 
3.5..1 Desde la perspectiva de la empresa.- El servicio de atención al 
cliente se presta a través de tres modalidades bcísicas: atención en los puntos 
de venta, entregas por rutas y domicilios, cuyo ciclo aparece en las grcíficas 
4 y 5. 
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6rafico 5. Ciclo del Servicio de las Ventas por Mostrador en Pollos 
Termina el ciclo 
Sale de/punto de venta 
Contacta al cajero 
Se dirige a pagar 
Se empaca el producto 
Ordena el pedido de 
Acuerdo a su gusto 
Empieza el ciclo 
Entra al punto de venta 
Busca lista de precios 
Observa los productos 
En las vitrinas exhibidoras 
Escaque los productos 




Termina el ciclo Empieza el ciclo 
El cliente hace el 
Pedido por teléfono Vendedor entrega 
El pago al punto 
De venta 
Se toma de pedido 
Vendedor cobra 
Los pedidos Vendedor de ruta 
Recibe los pedidos 
Vendedor de Ruta solicita 
Los productos Vendedor entrega y Factura los pedidos 
9rafico 6. Ciclo del Servicio de las Ventas de Rutas en Pollos Altair. 




La atención en los puntos de venta es realizada por los vendedores de 
mostrador. Los clientes en su mayoría son tenderos, restaurantes, vendedores 
de pasteles, fritos y en menor, escala amas de casa. 
Los vendedores de ruta cubren un recorrido diario, entregando, bajo su propio 
riesgo y responsabilidad, a los tenderos, restaurantes y asaderos, los 
productos. Estos clientes no son directamente de la empresa sino de cada 
vendedor. 
Los domicilios es un nuevo sistema de venta que se está implementando, 
consistente en hacer entrega directa a amas de casa y eventualmente tenderos 
cercanos a los puntos de ventas. Estos pedidos son cubiertos por los 
vendedores de mostrador. 
Aunque la clientela no está claramente zonificada, los puntos de venta tienen el 
propósito de racionalizar los recursos y prestar un mejor servicio. El expendio 
No. I funciona en un local pequer7o, su ámbito de acción es el sector norte, 
Pescadito y Miraflores; el total de venta se produce directamente en el local 
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pués no tiene vendedores de ruta y posee dos congeladores con capacidad de 
225 aves. 
El expendio No. 2 es el mcís grande y cumple la función de centro de acopio de 
los distintos productos, los cuales son distribuidos a los otros puntos de venta. 
Cuenta con un cuarto frío con capacidad para 170 canastas surtidas (pollo, 
gallina, despresados y visceras). El área de venta tiene un amplio mesón que 
atraviesa el expendio a lo ancho; el punto cubre el área del mercado público y 
el centro de la ciudad y los vendedores de ruta a Gaira, El Rodadero, Don Jaca 
y algunos barrios. Cuenta con una oficina. 
El expendio No. 3 cubre básicamente el segmento de consumidores finales. 
Además ofrece otros productos carnicos y lácteos. El vendedor de ruta se 
desplaza a distintos barrios de la ciudad 
El expendio No. 4 funciona en la entrada de la Granja del Km. 2 vía a Banda. 
Atiende los sectores del 11 de Noviembre y Sonda. El local es pequeño, con un" 
refrigerador con capacidad para 90 aves, porque la mayor parte de sus ventas 
corresponde a huevos y gallinas vivas. Para este fin tiene un pequefío galpón, 
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que aloja 50 gallinas en pie. Dispone de una moto para atender esporádicos 
pedidos. 
El punto de venta No. 5 se ubica a la entrada de la Ciudadela con Calle 30, con 
la intención de cubrir los barrios Pastrana, Manzanares, Primero de Mayo, El 
Pando, Ciudadela y El parque. Es uno de los mcís amplios, poseyendo un cuarto 
frío, capacitado para 120 canastas, siendo utilizado en épocas de sobre oferta 
o en temperadas de alta demanda. Así mismo posee 2 congeladores que 
almacenan 24 canastas o 300 pollos y 100 vísceras, ademcís cuenta con vitrinas 
exhibidoras. 
Como se pudo observar el sistema de atención es muy simple, donde el usuario 
se acerca al punto de venta y es atendido por un vendedor de mostrador o de 
ruta. No existe un sistema especializado de autoservicio, productos 
empacados en bandejas individuales, entre otros. Los productos son vendidos 
por unidades, kilos o libras, según la solicitud del cliente, mientras que los 
huevos se despachan en cartones ( 30 huevos) o en unidades. 
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3.5.2 Desde la perspectiva del usuario.- Para conocer la percepción del 
usuario sobre la calidad del servicio prestado, se aplicaron 44 encuestas a los 
clientes internos y 54 a los clientes externos, cuyos resultados aparecen 
resumidos en los cuadros numerados del 2 al 11. 
Clientes internos.- Según las respuestas entregadas por los clientes internos, 
el 75% en promedio considera que el tiempo de atención es normal en el 
suministro de insumos, materiales de oficina, herramientas y equipos, entrega 
de informes solicitados y tramite de solicitudes, mientras que 
aproximadamente el 20% lo calificó como corto. Llama la atención que el 14% 
de los encuestados consideró largo el tiempo empleado para el tramite de 
solicitudes. Ver cuadro 2. 
En cuanto a la calificación de algunos lugares como las granjas, planta 
procesadora, oficinas y expendios, los resultados indican que estos fueron 
juzgados como excelentes en contraste con las redes de comunicación y 
sistemas de información, que el 45% y 52% respectivamente de los 
encuestados estimaron que eran apenas aceptable. Ver cuadro 3. 
89 
Cuadro 2. Calificación de los servicios por los clientes internos según el 
tiempo de atención. 
Tiempo Corto % Largo % Normal % Total 
Servicio 
Suministro insumo 15 34.8 0 0 28 65.2 43 
Suministro materiales oficina 6 13.6 I 2.3 37 84.0 44 
Suministro herramientas y equipos 9 21.4 0 0 33 78.6 42 
Entrega informes solicitudes 11 26.1 1 2.3 30 71.4 42 
Tramite solicitudes 5 11.9 6 14.2 31 73.8 42 
Fuente: Autoras. 
Cuadro 3. Calificación de algunos servicios y lugares por el cliente interno 
según su calidad. 
Servicio o Lugar Excelente % Aceptable % Deficiente Total 
Granja 34 89.4 4 10.6 0 0 38 
Planta procesadora 41 97.6 I 2.4 0 o 42 
Red de comunicaciones 16 36.3 20 45.4 8 18.1 44 
Acondicionamiento oficinas 42 95.4 2 4.6 o o 44 
Acondicionamiento expendios 37 84.0 7 16.0 o o 44 
Atención compañeros trabajo 42 95.4 2 4.6 o o 44 
Servicio órea administrativa 42 95.4 2 4.6 o o 44 
Seguridad industrial 42 95.4 2 4.6 0 0 44 
Adecuación tecnológica 39 88.6 5 11.4 o o 44 
Sistema de información 16 36.3 23 52.2 5 11.3 44 
Fuente: Autoras. 
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En general, el cliente interno se encuentra satisfecho con los lugares de 
trabajo, trato y servicios recibidos. Esto se comprobó cuando se indagó a los 
empleados si estaban satisfechos o no y el 100% contestó afirmativamente. 
Sin embargo, muchos hicieron algunas recomendaciones y observaciones para 
elevar el nivel de satisfacción, entre las cuales tenemos: Desarrollar 
actividades recreacionales, aumentar los salarios, mejorar las condiciones 
laborales, crear un fondo de empleados o una cooperativa, establecer horarios 
fijos para la provisión de los productos a los expendios y así no afectar a los 
clientes externos y establecer un cronograma de actividades. 
Clientes externos.- De acuerdo con la encuesta, la estructura de los usuarios 
externos de la empresa es la siguiente: 50% tiendas, 24% restaurantes, 15% 
asaderos y el 11% categorizados como otros. Ver cuadro 4. 
El 75% de los encuestados tiene más de un ah-o de ser cliente de Pollos Altair y 
el 25% menos de un aíro. El 83% adquiere los productos diariamente y el 17% 
en forma semanal. El 89% se vinculó a la empresa por iniciativa propia y buenas 
referencias y solo el 11% lo hizo atraído por la publicidad. Ver cuadro 5. 
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La solicitud de pedidos, en cuanto a tiempo de atención, fue calificada como 
corto por el 50%, normal el 44% y largo el 55%; la entrega de pedidos normal 
el 56%, corto el 38% y largo el 5.5%; la solicitud de referencias comerciales, 
normal el 73%, corto el 25% y largo el 2%. Ver cuadros 6, 7y 8. 
La infraestructura y algunos otros servicios resultaron favorecidos con la 
calificación, en opinión de los encuestados. Sin embargo, la red de 
comunicaciones, el transporte de los productos y el manejo de la información 
no salieron bien librados, porque más del 40% de los clientes externos 
consideran que cumplen una función aceptable. Ver cuadro 9. 
No obstante las fallas presentadas en el proceso de atención a los usuarios, la 
totalidad de los encuestados se encuentran satisfechos con el trato y los 
servicios recibidos. 
Por último, cabe comentar que la relación de la empresa con su clientela 
externa es altamente riesgosa, debido a que la empresa no tiene control, y en 
la mayoría de los casos ni siquiera los conoce, sobre todo los intermediarios 











Frecuencia compra Número 
Cuadro 4. Distribución de los clientes externos según su actividad. 
Clase Número 
Tienda 27 50.00 
Restaurante 13 24.07 
Asadero 8 14.81 
Otros 6 11.12 
Total .54 100.00 
Fuente: Autoras 
Cuadro 5. Distribución clientes externos según su antigüedad. 
Tiempo (a/Tos Número 
0 -1 14 2593 
I - 2 23 42.59 
2 - 3 16 29.63 
3 6 más 1 1.85 
Total 54 100.00 
Fuente: Autoras 
Cuadro 6. Distribución clientela externa según la frecuencia de compra. 
Fuente: Autoras 
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Cuadro 7. Distribución clientes externos según forma de vinculación. 
Forma de vinculación Número % 
Iniciativa propia 22 40.74 
Buenas referencias 26 48.15 
Publicidad 6 11.11 
Total 54 100.00 
Fuente: Autoras 
Cuadro 8. Distribución clientes externos según el tiempo de atención. 
Tiempo Corto Largo Normal % Total 
Servicio 
Solicitud pedidos 27 50.0 3 5.5 24 44.4 54 
Entrego de pedidos 21 38.8 3 55 30 55.5 54 
Solicitud referencias 11 25.0 I 2.2 32 72.7 44 
Fuente: Autoras. 
Cuadro 9. Calificación de la infraestructura y servicios según los clientes 
externos. 
Servkío o Lugar Excelente % Aceptable % Deficiente % 
Red de comunicaciones 33 61.1 21 38.9 0 0 
Transporte productos 31 57.4 23 42.6 0 0 
Acondicionamiento expendios 43 79.6 10 18.6 1 1.8 
Ubicación expendios 44 81.4 10 18.6 0 0 
Manejo de la información 27 50.0 27 50.0 0 0 
Atención vendedores 34 772 10 22.7 0 0 
Servicio de caja 38 80.8 9 19.2 0 0 
Área administrativa 43 87.7 6 12.3 0 0 
Fuente: Autoras 
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Cuadro 10. Distribución clientes internos satisfechos e insatisfechos. 
Nivel Número % 
Si Satisfecho 44 100 
No Satisfecho O O 
Total 44 100 
Fuente: Autoras 
Cuadro 11. Distribución clientes externos satisfechos e insatisfechos. 
Nivel Número % 
Si Satisfecho 54 100 
No Satisfecho O O 











vendedores, quienes tienen una posición dominante en el proceso de 
comercialización, siendo inclusive hasta dueños de las rutas. El riesgo estcí 
precisamente aquí, porque el retiro de un vendedor implica en consecuencia, el 
retiro de los distribuidores minoristas de los productos, afectando 
inmediatamente, como es obvio, los niveles de venta, ingresos y utilidades. 
3.5.3 Proceso de atención al cliente de la competencia.- Los 
competidores naturales de la empresa POLLOS ALTAIR, teniendo en cuenta 
los productos ofrecidos, las estrategias de servicios y la inteligencia comercial, 
son la granja Avícola El Manantial, Pollos Hucana y Mc Pollo. 
En cuanto al producto existe diferenciación en su presentación. Las empresas 
competidoras lo ofrecen en distintas presentaciones, como empaques 
individuales y porciones en bandejas, mientras que Pollos Altair lo ofrece 
únicamente en bolsas plásticas. Esto se explica por la clase de clientes que 
posee la empresa, como son los tenderos, restaurantes y asaderos, en 
contraste con los competidores que comercializan sus productos a través de 
los grandes supermercados de la ciudad. 
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Las estrategias de servicio al cliente son similares: Existen las ventas por 
mostrador, por ratos y domicilio. Sin embargo, Pollos Altair no compite con 
precios, mientras que los competidores si. En el sector no se conoce 
inteligencia comercial, porque es un gremio monolítico, que lucha por 
mantenerse en el mercado y no ser desplazados por las empresas foráneas que 
quieren penetrar el mercado. 
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4. ESTRUCTURA DEL PROGRAMA DE SERVICIO AL CLIENTE 
4.1 ESTRUCTURA ORGÁNICA 
A efecto de garantizar la operacional/dad y efectividad del programa de 
atención al usuario, se propone la creación de una unidad especial adscrita y 
dependiente jerárquicamente de la Subgerencia Comercial. 
Como quiera que el área comercial tiene la responsabilidad de garantizar la 
venta de los productos con precios justos, calidad y oportunidad, tendría en el 
programa una estrategia trascendental para aprovechar mejor su capacidad 
competitiva y así alcanzar los objetivos financieros de crecimiento, 
permanencia en el mercado y generación de utilidades. 
Gráficamente la unidad de atención al cliente de Pollos Altair sería la siguiente: 
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U. A. C. 
Aunque el gráfico muestra claramente las líneas de autoridad y 
responsabilidad, la unidad debe tener mucha capacidad de decisión, para poder 
resolver los problemas oportunamente y evitar las dilaciones que tanto darlo 
hace a las empresas. 
4.2 TRIÁNGULO DEL SERVICIO AL CLIENTE 
El triángulo de atención a los usuarios de la empresa Pollos Altair está 
conformado por la empresa, los clientes intermediarios y los consumidores 





(Puntos de Vntas) 
Como se ha dicho en repetidas oportunidades Pollos A ltair comercializa gran 
parte de su producción a través de intermediarios que son atendidos en los 
puntos de venta y por los vendedores de ruta. Estos intermediarios 
distribuyen al consumidor final los productos, a través de tiendas, 
restaurantes o asaderos, pero también la empresa presta, en menor medida, 
este servicio en los puntos de venta. 
gráfica 8. Triángulo del servicio al cliente Pollos Altair. 
Consumidores Finales 
4.3 COORDINACIÓN DEL PRO9RAMA 
La unidad de atención del cliente tendría un solo funcionario, vinculado bajo la 
denominación de Coordinador. Dicho cargo debe ser ejercido por una persona 
conocedora del mercado, de buenas relaciones Inter. - personales, con espíritu 
de servicio y alto sentido de pertenencia. Adicionalmente, debe poseer 
conocimientos administrativos y de sistemas. 
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Se sugiere que el Coordinador desempeñé sus funciones en el punto de venta 
No. 2, porque está ubicado en un sitio estratégico de la ciudad, tiene la 
amplitud necesaria y es el centro de acopio de la producción, desde donde se 
surten los demás expendios. Igualmente el sitio facilitaría construir un mapa 
de contacto con los clientes, de manera que la empresa pueda apropiarse de las 
rutas de distribución y usuarios. 
4.4 FUNCIONES DE LA UNIDAD DE ATENCIÓN AL CLIENTE 
En términos generales, la Unidad de Atención al Cliente que se propone tiene 
las siguientes funciones: 
Elevar el nivel de satisfacción de los clientes actuales para lograr su 
conservación. Debe conocerlos a profundidad, mediante la construcción 
de una base de datos confiable, con su historial y perfiles y, lo más 
importante, a través de la ejecución de los proyectos estratégicos que se 
formulan más adelante. 
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Atraer nuevos clientes, a través de la publicidad mcís efectiva y económica 
conocida: La publicidad persona a persona y relaciones públicas. 
Recibir y tramitar en el menor tiempo posible las quejas y reclamos de la 
clientela, para reducir los costos imputables a clientes insatisfechos. 
Realizar investigaciones y seguimientos permanentes sobre el cliente, sus 
necesidades y niveles de satisfacción. 
Coordinar con todas las áreas los procesos y procedimientos adecuados 
para mejorar continuamente el servicio que se presta. 
Informar regularmente a la Subgerencia Comercial o a las oficinas que lo 
requieran los resultados obtenidos, como consecuencia de la ejecución del 
programa. 
Las demás relativas a la Unidad y al cargo de Coordinador. 
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4.5 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
En consonancia con la visión, misión y políticas de la empresa, la unidad tendrá 
el siguiente direccionamiento estratégico. 
Visión.- La Unidad de Atencio'n al Cliente con tribuircí a la consolidación de la 
empresa en el mercado regional y nacional, a través de la prestación de un 
excelente servicio, calidad y variedad de sus productos. 
Misión.- La Unidad de Atención al Cliente es fundamental para el logro de la 
prosperidad de la empresa Pollos Altair. Está integrada a la organización y 
todos los empleados de la empresa contribuyen para alcanzar su objetivo de 
elevar permanentemente el nivel de satisfacción del cliente. La nutrición, salud 
y bienestar de la comunidad será garantizada mediante el suministro de 
productos de excelente calidad e inocuidad 
Políticas 
Todos los clientes de la empresa son iguales, por lo tanto 
independientemente de su rango, pequeíro, mediano o grande comprador, 
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recibirán una excelente atención y productos de calidad, con observación 
de las normas técnicas y sanitarias. 
Las decisiones que puedan afectar la permanencia de un cliente serán 
siempre consultadas con el cuerpo directivo de la empresa, a fin de tomar 
la mejor decisión posible. 
La información y opinión de los clientes serán las bases fundamentales 
para la planeación y ejecución de las actividades inherentes a la 
prestación de los servicios. 
Las actuaciones de la unidad, en coordinación con las demás áreas 
funcionales de la empresa, buscarán siempre el mejoramiento del nivel de 
satisfacción de los usuarios. 
Principios y valores. Las actividades desarrolladas por la Unidad tienen como 
guía los siguientes principios y valores: 
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Seriedad y cumplimiento en la entrega de los servicios y productos 
solicitados por los clientes. 
Igualdad en el trato a todos los clientes, sin distingo de su condícío'n 
económica, rellgiosa, social o raza, entre otros. 
Honestidad en el suministro efectivo de los productos prometidos en 
pautas publicitarias u otros medios. 
Lealtad con los competidores, evitando practicas comerciales desleales en 
los proceso de comercialización de los productos. 
5. Los valores éticos serán el marco de referencia de los actos de la unidad, 
a fin de conservar la moralidad y tradición de la empresa. 
Objetivos funcionales. A continuación se enuncian los objetivos de la unidad 
de atención al cliente. 
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I. Aumentar el nivel de satisfacción de los usuarios en niveles cercanos al 
100%, durante el primer affo de ejecución del Programa. 
Incrementar las ventas anuales en una proporción equivalente al 20%. 
Reducir en más de un 90% el número de quejas y reclamos por parte de la 
clientela, durante el primer semestre de aplicación del Programa. 
4.6 PROYECTOS ESTRATÉ1COS 
La ejecución del programa de servicio al cliente debe estar acompañada de 
unos proyectos estratégicos que involucren tanto a íos clientes internos como 
externos. Esos proyectos aparecen relacionados en el cuadro siguiente: 
Ob 
Cuadro 12. Proyectos estratégicos unidad de atención al cliente. 
PROYECTO OBJETIVO RESPONSABLE 1 
• Mejoramiento red de 
transporte. 
• Agilizar la entrega de los 
productos y preservar su 
calidad. 
• Gerente y Subge rente 
Comercial. 
• Fortalecimiento red de 
comunicaciones. 
• Facilitar las comunicaciones 
de los clientes con la empresa 
y entre los empleados. 
• Subgerente Comercial y 
Coordinador Unidad. 
• Mejoramiento sistemas de 
información y creación base 
de datos de la clientela, 
• Reducir los niveks de 
informalidad y aumentar su 




Subgerente Comercial y 
Coordinador Unidad. 
Subgerente Comercial y 
• Programa estratégico de 
mercado. 
• Aumentar las ventas y 





administrativa y tecnológica. 
• Flexibilizar y sistematizar los 
procesos administrativos para 
volverlos mós eficientes. • Coordinador Unidad 
• Plan de capacitación a 
empleados, vendedores 
externos e intermediarios. 
- Capacitar a los involucrados 
sobre el servicio al cliente y 
sus bondades. 
• Cuerpo Directivo. 
• Plan de estímulos e 
incentivos a empleados y 
vendedores externos. 
Elevar su productividad y 
compromiso con la empresa. 
Fuente: Autoras. 
4.7 INVENTARIO DE NECESIDADES Y PRESUPUESTO ESTRATÉ6ICO 
El cuadro siguiente presenta la relación de necesidades y presupuesto 
requerido para la implementación del programa de atención al usuario. 
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Cuadro 13. Necesidades y presupuesto estratégico ( pesos corrientes) 
PROYECTO ESTRATE6ICO NECESIDADES COSTO 
. Mejoramiento red de transporte. 5 trailers adaptables a las motocicletas 
costo unitario $ l'500.000:oo 
7.500.000.00 
. Fortalecimiento red de 4 líneas telefónicas para las granjas y 1.200.000oo 
comunicaciones. algunos expendios costo unitario $ 
300 000.00 
. Mejoramiento sistemas de Desarrollo de canales de comunicación Recursos 
información. adecuados. Disponibles 
. Programa de mercadeo. Realizar inicialmente una investigación 
de mercado. 
7000000.00 
. Modernización administrativa y Elaborar el plan de desarrollo 7.000.000.00 
tecnológica. empresarial. 
. Plan de capacitación a empleados, 
vendedores externos e 
intermediarios, 
Contratación de un conferencista 
especializado 10 horas para cada grupo, 
para 30 horas a $ 60.000.00 cada hora 
local, transporte y refrigerio 
2.400.000.00 
$600.000.00. 
7. Plan de estímulos e incentivos a Elaboración de/plan. Recursos 
empleados y vendedores externos. Disponibles 
. Implementación oficina de atención Adecuación local 3.000.000.00 7 200.000.00 
al cliente. I computador 2.000.000.00 
Muebles 1000.000.00 
I fax 700.000.00 





De las distintas etapas involucradas en el proceso de investigación, que 
condujeron a la formulación de un programa de atención al cliente en la 
empresa avícola POLLOS ALTAIR, se pueden sacar las siguientes conclusiones: 
La excelencia en el servicio es una condición inherente al éxito de la 
empresa de hoy. Competir mediante esta estrategia es satisfacer las 
necesidades del cliente con productos de mayor valor agregado y 
diferenciados de los competidores. 
La empresa POLLOS ALTAIR posee ventajas competitivas que la han 
posicionado como la líder en el mercado de productos avícolas de la ciudad 
de Santa Marta. La calidad de sus productos y la tecnificacio'n de los 
procesos de producción son los factores que han incidido en mayor medida 
en este posicionamiento. 
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A pesar que POLLOS ALTAIR ha sido la única empresa certificada en 
Santa Marta con el HACCP no ha aprovechado esta condición para 
aumentar sustancialmente sus ventas ni para penetrar nuevos mercados. 
El proceso de comercialización de los productos se hace básicamente a 
través de vendedores externos. Estos a su vez son, en la práctica, los 
"dueños" de las rutas y la clientela, lo que vuelve altamente vulnerable 
todo el sistema de mercadeo. 
La clientela de la empresa tiene altos niveles de satisfacción por los 
servicios recibidos. Sin embargo, algunos han formulado reparos a las 
diferencias presentadas en servicios como el transporte de los productos, 
red de comunicaciones y sistemas de información. Este último hecho 
justifica planamente el diseño y ejecución de un programa de servicio al 




Realizada la investigación las autoras consideran necesario formular las 
siguientes recomendaciones: 
La elaboración y ejecución de un plan estratégico de desarrollo que le 
permita a la empresa aprovechar realmente sus ventajas competitivas y 
convertirse en la líder indiscutible del mercado de productos avícolas de 
Santa Marta y la región. 
Reestructurar el sistema de mercadeo de la producción, de manera que la 
empresa sea la "dueíra" de las rutas y de los clientes. Esto reducircí el 
riesgo que tiene la empresa con el actual sistema, donde los vendedores 
externos ejercen el control sobre las rutas y los usuarios y en el caso 
extremo de la desvinculación de todos los vendedores, la empresa 
quedaría sin clientes. 
I II 
La revisión de la política de precios, no obstante que la empresa compite 
con estrategias distintas al precio, como la calidad y el servicio, esta 
variable es igualmente fundamental para la retención de clientes. Prueba 
de ellos es que muchos clientes recomendaron en la encuesta una baja en 
el precio. 
4- Explorar la posibilidad de penetrar nuevos mercados a nivel regional La 
capacidad de producción, grado de tecnificación y calidad de los 
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Si No Recomendaría esta empresa a familiares o amigos? 






Anexo A. Encuesta 
Ciudad y Fecho: 
1. Clase de establecimiento: 
Tienda 
de satisfacción del cliente intermediario de Pollos Altmr. 
Restaurante Asadero Otros 
7 Núnero de clientes (consumidores finales del producto): 
0-20 20-50 50-100 100 017705 
Desde cuando utiliza los servicios de la empresa: 
O a 1 off° 
Cada cuanto adquiere usted 
I o 2 años 
productos 
2 a 3 arias 3 OÍ10,5* 0 más 
los 
5 Cómo se hizo cliente de Pollos Altair 
Iniciativa Buenas Publicidad Otros 
Propia Referencias 
Si es otro motivo, cuál?  
6. Cómo le parece el tiempo de atención, en cuanto a los siguientes servicios: 
CORTO 
Solicitud de pedidos 
Entrega de los pedidos 
Solicitud de referencia 
7 Califique los siguientes lugares y servicios según le perezcan: 
LAR80 NORMAL 
Excelente ( E ), Aceptable ( A ), Deficiente (0) 
Red de comunicaciones (internas y externas) 
Transporte de los productos 
Acondicionamiento de los puntos de venta 
Ubicación de los puntos de venta 
Manejo de información 
Atención de los vendedores ( 
Servicio de cojo 
Área administrativa 
8. Se siente satisfecho como cliente de Pollos Alfolí..? Si No 






Anexo B. Encuesta de satisfacción del cliente interno de Pollos Altair 
fecha 
1. Cómo le parece el tiempo de atención, en cuanto a los siguientes servicios: 
CORTO 
Suministro de Insumos 
Suministro de materiales de oficina 
Suministro de herramientas y equipos 
Entrega de información solicitada 
Trámite de solicitudes 
Califique los siguientes lugares y servicios, según le parezcan: 
( E ) Excelente, ( A ) Aceptable y ( D ) Deficiente 
Granja ( ) 
Planta de procesamiento ( ) 
Red de comunicaciones (internas y externas) ( ) 
Acondicionamiento de las oficinas ( ) 
Acondicionamiento de los puntos de venta ( ) 
Atención de los compañeros de trabajo ( ) 
Servicio área administrativa ( ) 
Seguridad e higiene industrial ( 
Adecuación tecnológica ( ) 
Sistema de información ( ) 
Se siente satisfecho por el trato recibido de los compafferos de trabajo? 
No Por qué  
Qué recomendaría para mejorar el nivel de satisfacción de los trabajadores?  
5 Observaciones  
Si 
